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Abstract
Die Standortnotwendigkeit ist Problem und Chance fu¨r Unternehmen (Standortsuche)
und Standorte (Standortmarketing) gleichermaßen. Unternehmen sind dabei dem Einfluss
durch die Gewichtung von Shareholder- und/oder Stakeholderinteressen unterworfen und
der Wirkung harter wie weicher Standortfaktoren ausgesetzt. Die klassische Standortlehre
allein stellt dabei nur einen unzureichenden Handlungsablauf dar. Ihr gegenu¨ber ist die
Annahme eines Standortfaktorenmix mit objektiven wie subjektiven Kriterien sinnvoller.
Die Standortanalyse klassischer Ansa¨tze kann durch verhaltens- und strukturorientierte
Vorgehensweisen sinnvoll erweitert werden, um dem Situationsgemenge aus o¨konomischem
Ziel, unternehmerischer Situation und subjetiver Standortentscheidung besser gerecht
zu werden. Die Annahme vollsta¨ndiger Produktionsverlagerung weicht der Verlagerung
einzelner Wertscho¨pfungsstufen innerhalb einer Wertscho¨pfungskette. Ein vernu¨nftiger
Analyse- und Entscheidungprozess muss daher ganzheitlicher erfolgen und fu¨hrt dann zu
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Einleitung
Ein Wirtschaftsstandort, als geographischer Ort der Erstellung und Verwertung von Pro-
dukten und Leistungen, wird von Unternehmen nach sogenannten Standortfaktoren be-
wertet. Die Wettbewerbsfa¨higkeit sowie die Bescha¨ftigungssituation einer Region oder
eines Standortes ha¨ngen entscheidend davon ab, ob die angesiedelten Unternehmen kon-
kurrenzfa¨hig sind. Nicht nur Volkswirtschaften, sondern auch kleinere regionale Einhei-
ten, stehen somit in einem intensiven Wettbewerb um die Ansiedlung wettbewerbsfa¨higer
Unternehmen und daher auch um die Bereitstellung mo¨glichst attraktiver Rahmenbedin-
gungen fu¨r die Unternehmen und ihre Bescha¨ftigten.
Die Position von Regionen in diesem Standortwettbewerb ist dabei nicht nur von
u¨bergeordneten Einflu¨ssen, sondern auch und gerade von eigenen Potenzialen und de-
ren Nutzung abha¨ngig. Dabei tritt der rein betriebswirtschaftliche Aspekt zunehmend in
den Hintergrund und die Bedeutung komplexer interdependenter Fragen und Sichtweisen
wa¨chst. Bei vielen Diskussionen um das Thema zeigt sich, dass es bei der Suche eines ge-
eigneten Standortes und der ihn charakterisierenden Faktoren nicht mehr nur um einzelne
Werte geht, sondern sich die Lo¨sung in einem Komplex von Fragen und Sichtweisen be-
wegt. Letztendlich ist alles darauf ausgerichtet, an einem Ort mo¨glichst gute Bedingungen
hinsichtlich einer Leistungserbringung vorzufinden. Die Ansichten u¨ber gute oder wichtige
Charakteristika gehen bei einigen grundlegenden Fragen nicht sonderlich auseinander, sie
differieren jedoch bei solchen Faktoren sehr stark, welche nicht mehr in der ersten Reihe
notwendiger Anforderungen stehen.
Im Folgenden wird die Komplexita¨t der Standortfrage aufgezeigt und mo¨gliche Proble-
me bei der Wahl eines Standortes benannt.
1
1 Das Unternehmen
1.1 Beziehungen zur Umwelt
Das Unternehmen ist ein offenes System, welches mit seiner o¨konomischen, gesellschaft-
lichen und natu¨rlichen Umwelt vielfa¨ltig in Beziehung steht. Von besonderer Bedeutung
sind dabei die Beziehungen zum Beschaffungs- und Absatzmarkt. Das Unternehmen als
produktionsbezogene Einheit bezieht vom Beschaffungsmarkt die Produktionsfaktoren,
Vorprodukte, Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe sowie verschiedene Dienstleistungen, die es
zur Erstellung seiner Gu¨ter oder Dienste beno¨tigt. Diese verkauft es am Absatzmarkt
je nach Produkt oder Dienstleistung an andere Betriebe sowie o¨ffentliche oder private
Haushalte.1
Ein erheblicher Teil der (wirtschaftlichen) Beziehungen eines Unternehmens ist stand-
ortabha¨ngig und beeinflusst damit potenziell die Standortwahl des Unternehmens. Aller-
dings mu¨ssen zwei Bedingungen erfu¨llt sein, damit ein bestimmter Standortfaktor fu¨r ein
Unternehmen bedeutend ist:2
1. Der entsprechende Faktor muss sich auf die Kosten oder Erlo¨se des Unternehmens
auswirken. Dies beinhaltet einerseits auch indirekte moneta¨re Kosten, d. h. verwen-
dete Zeit, Unannehmlichkeiten etc. Andererseits werden darunter aber auch mittel-
und langfristige Auswirkungen verstanden, etwa aufgrund beeintra¨chtigter Innova-
tionsfa¨higkeit.
2. Der Faktor muss in Verfu¨gbarkeit, Qualita¨t oder Preis ra¨umlich differieren.
Nur wenn beide Voraussetzungen zutreffen, ergeben sich fu¨r das Unternehmen an verschie-
denen Standorten unterschiedliche Bedingungen, die es bei der Standortwahl beru¨cksichtigen
sollte.




Da fu¨r die meisten Unternehmen die Verbindung zur Umwelt in den Beziehungen zum
Beschaffungs- und Absatzmarkt bestehen, bilden sich zwei grundlegende Abha¨ngigkeiten
heraus:3
1. Inputs:
∙ Ressourcen (vom Vorkommen bzw. von der Umweltsituation abha¨ngig),
∙ Arbeitskra¨fte (variieren nach Qualifikation, gewerkschaftlichem Organisations-
grad und Lohnho¨he),
∙ Lieferanten von Gu¨tern und Diensten (abha¨ngig von Betriebsdichte und Bran-
chenstruktur),
∙ Informationsdichte und –zwang fu¨r Innovationen (Mo¨glichkeiten fu¨r Kontakte
zu Forschungseinrichtungen, zu relevanten Diensten und zu Transfereinrichtun-
gen),
2. Outputs:
∙ je nach Standort variabler Marktzugang, sowohl in Bezug auf Transportkosten
und Marktpotenzial als auch auf Informationen und Kontakten zur Gescha¨fts-
anbahnung.
Marktzugang, verfu¨gbare Ressourcen sowie deren Preis variieren normalerweise in Ab-
ha¨ngigkeit des Standortes. A¨hnliches gilt fu¨r Informationen, die vor allem fu¨r die Inno-
vationsfa¨higkeit von Betrieben und damit fu¨r ihre mittelfristige Konkurrenzfa¨higkeit von
Bedeutung sind. Der Erfolg eines Unternehmens ha¨ngt jedoch nicht nur vom Standort
ab. Auch die Entwicklung einer Stadt oder einer Region wird in hohem Maße von dort
angesiedelten Unternehmen beeinflusst. Die Standortentscheidung ist also aufgrund der
Vielzahl der zu beru¨cksichtigenden Faktoren komplex und schwierig. Sie stellt somit hohe
Anforderungen an die Such-, Analyse- und Planungstechniken des Unternehmens.
Moderne Unternehmen stehen vielfach in einem Spannungsfeld von wirtschaftlichem Er-
folg einerseits und Verantwortung gegenu¨ber Gesellschaft und Umwelt andererseits. Die
Diskussion, welche Anspru¨che ein Unternehmen prima¨r befriedigen muss, die Anspru¨che
der Kapitaleigentu¨mer (Shareholder) oder die Anspru¨che aller am Wirtschaftsprozess Be-
teiligten (Stakeholder), wird dabei immer wieder mit Vehemenz gefu¨hrt.




Unternehmen werden gebildet, um Werte zu schaffen. Die entscheidende Frage bei dieser
Feststellung ist jedoch, welche Werte fu¨r wen und auf welche Weise geschaffen werden
sollen.4 Somit ist die Situation eines Unternehmens im Wesentlichen durch die Entschei-
dung des Unternehmenszweckes bestimmt, also welches Ziel verfolgt wird. Dieses ist meist
mit der Forderung nach Gewinn gleichgesetzt (o¨konomisches Prinzip). Das Unternehmen
bewegt sich somit in einem Rahmen von Faktoren, welche das Agieren beeinflussen und
bestimmen:5
∙ wechselseitige Beziehungen zwischen Betrieb (bzw. Unternehmen) und Umwelt,




∙ Fa¨higkeiten des wirtschaftenden Menschen,
∙ betriebliche Funktionen.
Einige dieser Faktoren unterliegen selbst einem Wandel, wodurch die Leistungserstellung
immer einem Prozess der U¨berpru¨fung der Bedingungen des Unternehmens unterworfen
ist. Dabei kommt der Fa¨higkeit der Leistungserstellung große Bedeutung zu, d. h. mit wel-
cher Performance ein Unternehmensziel erreicht wird. Auch wenn in direkter U¨bersetzung
der Begriff
”
Performance“ Leistung bedeutet, bedarf es einiger Erla¨uterungen, um eine
korrekte Verortung vornehmen zu ko¨nnen.
Leistung wird dabei einerseits als Kombination der Elementarfaktoren Arbeit, Material
und Maschinen gesehen oder als bewertete sachzielbezogene Gu¨tererstellung bezeichnet.
Dies hat zur Folge, dass diese Faktoren soweit wie mo¨glich als Optimierungsobjekt ver-
standen werden mu¨ssen. Andererseits geschieht der Gebrauch des Wortes
”
Performance“
auch in einem sta¨rker zukunftsorientierten und deutlichen, auf nicht finanzielle Aspekte
sowie auf andere Anspruchsgruppen als den Kapitalgeber ausgerichteten, Versta¨ndnis.6
4Figge & Schaltegger 1999: S. 3.
5Brede 2004: S. 8.
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Abbildung 1.1: Einflussfaktoren auf ein Unternehmen (in Anlehnung an Schneck 1996: S. 22)
Die aktuelle Wirtschaftssituation wirft jedoch die Frage auf, inwieweit in Zeiten der Glo-
balisierung neben den Interessen der finanziellen Anteilseigner7 auch Interessen anderer
Gruppen gelten ko¨nnen. Dabei muss beru¨cksichtigt werden, wo die Priorita¨ten der un-
ternehmerischen Verantwortung je nach ideologischer Ausrichtung liegen8 bzw. wem man
sich bei der Leistungserstellung verpflichtet fu¨hlt: einem Anteilseigner, der einen gewis-
sen Teil des Eigenkapitals eines Unternehmers ha¨lt (Shareholder)9, oder anderen Gruppen
bzw. Individuen, die die Ziele eines Unternehmens beeinflussen ko¨nnen oder die von deren
Zielerreichung betroffen sind (Stakeholder)10.
7Die Entwicklung der Anlegerrendite wird ebenfalls mit dem Begriff Performance beschrieben. Schie-
renbeck 2003: S. 86..
8Jansche 1998: S. 30.
9Skrzipek 2005: S. 9, Jansche 1998: S. 30.
10Skrzipek 2005: S. 47, Jansche 1998: S. 30.
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1.3 Shareholder oder der eigentu¨merbezogene Standpunkt11











Eigentu¨mer“ verstanden werden. Der im Wesentlichen auf Rappaport zuru¨ckgehende
Ansatz des Shareholder-Value12 stellt ein Konzept zur Unternehmensfu¨hrung bzw. Unter-
nehmensorientierung dar, in dem die Maximierung bzw. die Optimierung des Marktwertes
des Eigenkapitals in den Fokus geru¨ckt ist. Dabei streben die Eigenkapitalgeber danach,
den Wert ihres finanziellen Engagements an einem Unternehmen zu steigern, da sie eine
Verzinsung ihres eingesetzten Aktienkapitals erwarten, die mo¨glichst u¨ber den Oppor-
tunita¨tskosten anderer mo¨glicher Investitionen liegt. Grundlegende Annahme ist dabei,
dass sich eine Erho¨hung des zuku¨nftigen Cash Flow, also eine Erho¨hung der Liquidita¨t,
langfristig in einem entsprechend ho¨heren Aktienkurs niederschla¨gt.13
Das bedeutet, dass der Marktwert des Eigenkapitals dem Marktwert der gehaltenen
Unternehmensanteile entspricht, sodass der Shareholder Value auch als Marktwert bzw.
Bo¨rsenwert des Eigenkapitals bezeichnet werden kann.14
Der Shareholder-Value-Ansatz ist damit ein Konzept zur Bewertung von Unterneh-
men aus Sicht der Eigentu¨mer.15 Dabei befasst sich dieses Konzept nicht mit klassischen
Investitionsarten, sondern sieht das ganze Unternehmen als eine Bewertungseinheit an
und analysiert den Nutzen eines Anteilskaufes dieser Einheit. Anteilseigener sind die ein-
zig relevante Anspruchsgruppe und stehen im Mittelpunkt der Betrachtung, denn der
Anteilskauf eines Investors wird als rein finanzielles Investment betrachtet.16 Ziel des
Shareholder-Values ist die Schaffung von Werten in der Form, Nutzen fu¨r die Aktiona¨re
in Form von Kursgewinnen oder Dividenden zu erwirtschaften.
11Der
”
Shareholder als eigentu¨merbezogener Standpunkt“ geht auf Jansche 1998: S. 30 zuru¨ck.
12Rappaport 1986.
13Walker 1998: S. 52f.
14Skrzipek 2005: S. 9.
15Figge & Schaltegger 1999: S. 6.
16Skrzipek 2005: S. 11.
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1.4 Stakeholder oder der gesellschaftspolitische Standpunkt17
Der Begriff Stakeholder bezeichnet Gruppen oder Individuen, die durch ihren Einsatz18
gleich welcher Art, einen berechtigten Anspruch auf Leistung einer Organisation haben19.
Dabei wird zwischen Stakeholder im engeren und weiteren Sinn unterschieden. Im en-
geren Sinn sind dies Gruppen oder Individuen, von welchen der gesicherte Fortbestand
des Unternehmens abha¨ngt (Kapitalgeber, Vorstand, Aufsichtsrat, Mitarbeiter, Kunden,
Lieferanten). Im weiteren Sinn sind es jene, die die Ziele einer Organisation oder eines
Unternehmens beeinflussen ko¨nnen oder von deren Zielsetzung betroffen sind, wobei noch
weiter hinsichtlich interner oder externer, vertraglich gebundener oder o¨ffentlicher Stake-
holder etc. unterschieden werden kann.20
Dies bedeutet, dass Gruppierungen wie Staat, Medien, Gewerkschaften und Wettbe-
werber im weiteren Sinn Stakeholder sind.21 Die Frage, welche Stakeholder im Hinblick
auf die Bestimmung der relevanten Leistung eines Unternehmens beru¨cksichtigt werden
mu¨ssen, leitet sich aus der Tatsache ihrer individuellen Macht ab. Dabei a¨ußert sich das
Konzept dieser Macht in der Fa¨higkeit eines Stakeholders, eigene Interessen auch gegen
den Willen anderer oder zu deren Nachteil durchzusetzen.22
Welcher Stakeholder ist daher bei der Schaffung dieses Mehrwertes zu beru¨cksichtigen?
Es gilt, kritische Stakeholder, also solche, die knappe Ressourcen zur Verfu¨gung stellen,
die sonst nicht oder nur durch hohe Kosten substituiert werden ko¨nnen, zu kennzeichnen
und ihren Betrag am Unternehmenserfolg zu bewahren.23 Stakeholder werden daher hin-
sichtlich ihrer Wichtigkeit bzw. Bedeutung fu¨r und durch die Unternehmen hierarchisch
geordnet.
1.5 Unternehmerische Verantwortung und Standortwahl
Fu¨r Unternehmen besteht die besondere Herausforderung darin, sich einerseits auf die
vera¨nderten Markt- undWettbewerbsbedingungen einer immer sta¨rker globalisiertenWirt-
schaft einzustellen und andererseits den Forderungen nach gro¨ßerer gesellschaftlicher Ver-
antwortung gerecht zu werden. Besondere Beachtung findet in diesem Zusammenhang
17Der
”
Stakeholders als gesellschaftspolitischer Standpunkt“ geht auf Jansche 1998: S. 30 zuru¨ck.
18Vom englischen
”





19Krause 2006: S. 20.
20Skrzipek 2005: S. 47.
21ebd.
22Krause 2006: S. 20.













im engeren Sinn im weiteren Sinn
Abbildung 1.2: Unternehmerische Verantwortung hinsichtlich Shareholder oder Stakeholder
(Jansche 1998: S. 30)
die Standortwahl von Unternehmen. Eine Gewichtung von Shareholder- oder Stakehol-
derinteressen beeinflusst das Suchergebnis direkt, denn die Fokussierung auf Interessen
der Eigentu¨mer durch den Shareholder-Value-Ansatz24 und die ihm innewohnende Kurz-
fristorientierung25 lenkt das Augenmerk auf andere Standorte als jene des Stakeholder-
Konzeptes, bei dem diese einseitige Ausrichtung relativiert wird. Fu¨r Shareholder ist es das
prima¨re Ziel die Wertsteigerung (und damit Gewinn) durch eine Erho¨hung des Aktienkur-
ses. Das dabei Entscheidungen gegen klassische Werte wie Tradition, soziale Verantwor-
tung usw. viel leichter getroffen werden, ist offensichtlich. Die Standortwahl wird nahezu
nur auf die Renditebildung bezogen ausgerichtet. Abbildung 1.3 stellt dieses Problem ver-
einfacht und generell, also losgelo¨st von Standortproblematik, dar. Da davon auszugehen
ist, dass den an der eigentlichen Produktion nicht beteiligten Shareholdern ein gro¨ßerer
Rahmen von akzeptablen Handlungsalternativen zur Verfu¨gung steht, wird sich ihr Ziel-










Abbildung 1.3: Zielraum und individuelle Gewinnzonen von Share- und Stakeholdern
raum gro¨ßer erweisen als jener der Stakeholder. Idealerweise liegt eine Entscheidung, ob
bezu¨glich eines Standortes oder hinsichtlich anderen Probleme, in der Schnittmenge beider
Zielzonen. In der Praxis werden sich jedoch feste Handlungsoptionen herausbilden. Ein
freies Suchen in den Zielzonen wird (meist) nicht mo¨glich sein. Bedenkt man, dass durch
den Stakeholder-Ansatz zusa¨tzlich ein Konzept der Privilegierung einzelner Stakeholder
betrieben wird, welche nicht unbedingt den allgemeinen Unternehmenswert sondern viel-
mehr auf den Gewinn einzelner kritischer Stakeholdergruppen zum Ziel haben, erschwert
sich eine Lo¨sung zusa¨tzlich. Eine zu stakeholderorientierte Ausrichtung la¨uft daher Gefahr,
sich einerseits in einem Kleinkrieg der Interessen der jeweiligen Stakeholder zu verlieren
und andererseits ein mo¨gliches Performancepotential (durch Entscheidungen gegen die
Interessen anderer Stakeholder) nicht auszuscho¨pfen.
Unternehmensgewinn kann also auch als Verha¨ltnis von Shareholder- zu Stakeholder-
interessen verstanden werden. Aus diesem daraus entstehenden Zielraum leitet sich fu¨r
ein transparentes Unternehmen daher die Frage ab, wo der beste Mehrwert verortet wird.
Deckt eine Handlungsoption die Interessen beider Gruppen ab, ist die Entscheidungsfin-
dung unproblematisch. Laufen die Interessen von Share- und Stakeholdern jedoch ausein-
ander, wird die Wahl des richtigen Vorgehens schwieriger und endet in der zuvor gestellten




Unternehmen sind im internationalen Wettbewerb gezwungen, Standorte aufgrund einer
u¨bergeordneten Entscheidung einer Standortstrategie zuzuordnen. Wa¨hrend
”
. . . insbe-
sondere nach Phasen externen Wachstums ha¨ufig eine Bereinigung einer ungeplant ge-
wachsenen Standortstruktur erforderlich ist (z. B. Verlagerung, Schrumpfung), steht vor
einer Phase internen Wachstums der Ausbau und die Erweiterung der Standortstruktur
im Vordergrund“.26 Ziele von Standortstrategien sind einerseits u. a. die Schaffung von
Standorten zur schnellen Markterschließung und das Erreichen von Kundenna¨he, ande-
rerseits die Optimierung eines bestehenden Standortes (Ausbau, Erweiterung, aber auch
Schrumpfung). In den Kapiteln 3.2 sowie 3.3 wird darauf na¨her eingegangen.
Die Standortstrategien von Unternehmen lassen sich grob in zwei Kategorien untertei-
len:27
1. interne Standortoptimierungen, d. h. Strategien zu Optimierung bestehender Stand-
orte,
2. externe Standortoptimierungen, d. h. Strategien fu¨r neue, zusa¨tzliche Standorte.
Dabei sei auf die unterschiedliche Flexibilita¨t beider Strategien hingewiesen. Strategien zur
Vera¨nderung einer bestehenden betrieblichen Standortstruktur unterliegen in der Regel
deutlich mehr Restriktionen als Strategien fu¨r neue Standorte.
Dies hat letztendlich direkte Auswirkungen auf die Marketingstrategien von Standorten,
da
”
... sehr genau zwischen Standorten, die sehr professionell vermarktet werden und die
die Anforderungen der Unternehmen nach Information, Beratung und Service voll erfu¨llen
und solchen, die diesbezu¨gliche erhebliche Defizite aufweisen“ unterschieden wird.28
Ziel der Vermarktung eines Standortes muss sein, die durch gegebene Umsta¨nde existie-
renden Standortfaktoren dahingehend zu vera¨ndern, Unternehmen bestmo¨gliche Bedin-
gungen zu bieten und damit Flexibilita¨t und Professionalita¨t vor Ort zu gewa¨hrleisten.







Heinrich von Thu¨nen ging in
”
Der isolierte Staat in Beziehung auf Landwirtschaft und
Nationalo¨konomie“ erstmals auf die Problematik des Standortes ein. Seine Standortlehre
widmete sich aber ausschließlich der landwirtschaftlichen Bodennutzung, da in der Schaf-
fenszeit von Thu¨nens noch die Landwirtschaft das wirtschaftliche Geschehen dominierte29.
Alfred Weber30 entwickelte von Thu¨nens Ansatz entscheidend weiter. In den folgenden
Jahren wurde die Standortlehre daher im Wesentlichen auf ihn bezogen wurde31. In dem
von ihm im Jahre 1909 vero¨ffentlichten Werk
”
U¨ber den Standort der Industrien“ ver-
sucht er, die optimale Standortwahl fu¨r ein einzelnes Unternehmen unter Beru¨cksichtigung
betriebswirtschaftlicher Aspekte zu erkla¨ren. Dabei stellte er insbesondere die Bedeutung
der drei Standortfaktoren Transportkosten, Arbeitskosten und Agglomerationskosten her-
aus.
Sa¨mtliche Modelle bzw. Theorien zur Standortlehre durchliefen im Laufe der Zeit di-
verse Modifikationen, da ihre Ansa¨tze teilweise nicht zu allen realen Gegebenheiten Ant-
worten boten. Allen gleich ist jedoch ihre fehlende Bedeutung, solange es keine Kenntnis
u¨ber die meist als betriebsinternes Geheimnis bewahrten Kosten eines Produktes gibt.32
Obwohl Webers Industriestandorttheorie durch zu restriktive Annahmen eine große An-
griffsfla¨che fu¨r Kritiker bietet, ist sie trotzdem Grundlage fu¨r viele Weiterentwicklungen.
29von Thu¨nen 1910, Truijens 1993: S. 35.
30Weber 1909
31Ritter 1998: S. 248, Kinkel 2003: S. 53.








Das Standortmodell von Karl Christian Behrens (1971) greift die U¨berlegungen Webers
auf, erweitert diese und entwickelt eine Systematik der Standortfaktoren unter einem
einheitlichen Gliederungsgesichtspunkt. Ein Standort wird gu¨nstiger, je besser er in der
Lage ist, sowohl die Beschaffung der beno¨tigten Mittel als auch Produktion und Absatz
zu bewa¨ltigen. Behrens Kriterium ist der erzielbare Rentabilita¨tsgrad. Die nachfolgend
gewa¨hlte Typologie geht auf ihn zuru¨ck34:
1. volkswirtschaftliche Standortlehre,







Die Bedeutung eines Standortes sollte sich also nicht auf einen einzelnen Standortfak-
tor beschra¨nken. Vielmehr sollte der Focus auf einen spezifischen Standortfaktorkatalog
bzw. -mix als eine Sammlung von Kriterien gerichtet werden, die fu¨r die Entscheidung in
Zusammenhang mit dem betrieblichen Standort relevant sein ko¨nnen35, bzw. auf Stand-
ortfaktorkomplexe, wobei unter einem Standortfaktorkomplex ein Bu¨ndel miteinander
verwandter Standortfaktoren verstanden werden soll36.
Der Standortfaktor an sich ist ein betriebswirtschaftlich relevantes Merkmal des Ortes
der Leistungserstellung, welches sowohl qualitativ wie quantitativ eindeutig vergleichbar
ist35 oder zumindest von seiner Konzeption her dieses Kriterium erfu¨llen sollte.
Dabei umfasst diese Definition alle Wertscho¨pfungsaktivita¨ten eines Unternehmens, das
sind neben dem Produktionsstandort auch Forschung und Entwicklung, Verwaltung und
33Kaiser 1979: S. 18.
34Behrens 1971: S. 39, Truijens 1993: S. 36.
35Haug & von Wangenheim 1995: S. 73, Posselt & Kunadt 2008: S. 188.
36Kaiser 1979: S. 24, Balderjahn 2000: S. 1ff.
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Vertrieb.37 Gerade im Zusammenhang mit weichen Standortfaktoren wird durchaus auf die
Tatsache verwiesen, dass bei unternehmerischen Standortentscheidungen, in irgendeiner
Form, perso¨nliche Vorlieben o¨konomisch-rationale Entscheidungen erga¨nzen, ohne dass
diese im Einzelnen wirklich nachvollziehbar wa¨ren.38
Standortfaktoren, die ausschließlich oder maßgeblich durch die o¨ffentliche Hand ge-
schaffen bzw. beeinflusst werden ko¨nnen, finden ein besondere Interesse36, da sich hier
innerhalb eines kleinen geographischen Raumes große und damit entscheidende Unter-
schiede ergeben ko¨nnen.
Der Standort wird als
”
Optimierungsobjekt“ angesehen, dass sich sowohl bei der An-
siedlung als auch bei der Bewertung einer bereits vorhandenen Betriebssta¨tte bewa¨hren
muss. Ein Standortzyklus kann durch das Auftreten eines standortbezogenen Problems,
u. a. hervorgerufen durch eine gea¨nderte Unternehmensstrategie, ausgelo¨st werden.39
2.2 Standortfaktoren
2.2.1 Begriff
Ein Standortfaktor ist jenes Merkmal eines Ortes, dass ihn betriebswirtschaftlich bewert-
bar und damit mit anderen Orten vergleichbar macht bzw. bildet
”
... einen seiner Art
nach scharf abgegrenzten Vorteil, der fu¨r eine wirtschaftliche Ta¨tigkeit dann eintritt, wenn
er sich an einem bestimmten Ort oder auch generell Pla¨tzen gleicher Art vollzieht“ 40.
Standortfaktoren werden grundsa¨tzlich in weiche und harte Faktoren unterschieden.
Die Rolle eines Faktors als harter oder weicher muss immer im jeweiligen Zusammen-
hang beurteilt werden. Fu¨r viele unternehmerische Entscheider wird das Kulturangebot
einer Stadt ein wichtiger weicher Faktor sein, wa¨hrend er fu¨r eine Firma fu¨r Bu¨hnen-
oder Veranstaltungstechnik einen harten Faktor darstellt.41 Somit ist immer eine bran-
chenbezogene Analyse der Standortfaktoren notwendig, denn erst dann sind sie sinnvoll
vergleichbar. Generell gilt fu¨r weiche wie harte Standortfaktoren, dass sie
”
nicht isoliert
und unabha¨ngig voneinander betrachtet und bewertet werden. Daru¨ber hinaus sind viele
37Balderjahn 2000: S. 1.
38Grabow et al. 1995: S. 63, Balderjahn 2000: S. 27.
39Haug & von Wangenheim 1995: S. 72.
40Weber 1909: S. 16.
41Grabow et al. 1995: S. 64.
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Standortfaktoren dynamisch, sie vera¨ndern sich im Zeitablauf (z.B. Steuerlast, Arbeits-
kosten)“.42
2.2.2 Harte Standortfaktoren
Harte Standortfaktoren sind jene Faktoren, die mehr oder weniger direkt die Herstellung
oder Erzeugung eines Gutes beeinflussen und sich somit auch mehr oder weniger direkt in
der Bilanz niederschlagen. Bei na¨herer Betrachtung zeigt sich, dass eine Zuordnung der





∙ Verfu¨gbarkeit qualifizierter Arbeitskra¨fte,
∙ Verfu¨gbarkeit von geeignete Fla¨chen und deren Erweiterungsmo¨glichkeiten,
3. finanzielle Ebene:
∙ Steuern und Abgaben,
∙ Subventionen,
∙ Lohnkosten,
∙ Grundstu¨cks- oder Mietkosten,
∙ Zugang zum Kapitalmarkt,
∙ Absatzmarkt,
4. ra¨umliche Ebene:
∙ Na¨he zu Zulieferern,
∙ Na¨he zu Forschungseinrichtungen,
5. institutionelle Ebene:
∙ Verwaltungsflexibilita¨t und -schnelligkeit sowie Unternehmensfreundlichkeit der
kommunalen Verwaltung.
42Balderjahn 2000: S. 3.
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Die Einteilung der Standortfaktoren ist in der Literatur nicht einheitlich und a¨ußert sich
in verschiedenen Kategorisierungen, die sich meist als hierarchische Rangfolge darstellt.
Aufgrund der nachfolgend erla¨uterten Probleme mit solchen Standortfaktorrangfolgen
wurde hier eine allgemeine Ebenenzuordnung gewa¨hlt.
2.2.3 Weiche Standortfaktoren
Weiche Standortfaktoren werden nochmals hinsichtlich weicher unternehmensbezogener
und weicher personenbezogener Faktoren differenziert.
Unter weichen unternehmensbezogenen Faktoren sind solche zu verstehen, die von un-
mittelbarer Wirksamkeit fu¨r die Unternehmens- oder Betriebsta¨tigkeit sind. Dazu geho¨ren
beispielsweise das Verhalten der o¨ffentlichen Verwaltung oder das politischer Entschei-
dungstra¨ger, die Arbeitnehmermentalita¨t oder das Wirtschaftsklima.43
Sie stellen perso¨nliche Pra¨ferenzen der Entscheider und Pra¨ferenzen der Bescha¨ftigten
dar. Solch subjektive Einscha¨tzungen, zu denen u. a. auch Einscha¨tzungen u¨ber Lebens-
und Arbeitsbedingungen am Standort geho¨ren, ko¨nnen vermittelt in Standortu¨berlegungen
eingehen, wenn Unternehmer sich in ihrem Standortverhalten daran ausrichten.
In die Kostenrechnung eines Unternehmens ko¨nnen weiche Standortfaktoren jedoch
nicht integriert werden, treten aber immer mehr bei der Standortwahl in den Vordergrund
(und sind somit ein wichtiger Punkt bei der Interessenbewertung der Stakeholder).
2.2.4 Bedeutung der Standortfaktoren fu¨r die Standortwahl
Bedeutend bei einer Standortentscheidung sind die Faktoren, welche die Standortwahl
im Wesentlichen bestimmen.44 Bei der Auswertung verschiedener Untersuchungen be-
tont Kaiser die unterschiedliche Relevanz von Standortfaktoren, wobei die Diskrepanz der
Rangfolge von Standortfaktoren auffa¨llt. So nimmt die o¨ffentliche Fo¨rderung in manchen
Untersuchungen einen mittleren Platz ein, wird in anderen jedoch nur auf den vorletzten
bzw. letzten Platz eingeordnet. Die Art der Untersuchung an sich beeinflusst das Resultat.
Durch die jeweilige Fragestellung fu¨r die Relevanzbewertung der Standortfaktoren leiten
sich unterschiedliche Rangfolgen ab. Die Aussagekraft von Standortfaktorrangfolgen ist
daher sehr begrenzt.45
43Grabow et al. 1995: S. 67.




Standortfaktoren unterliegen einem Bedeutungswandel. In Zeiten der Globalisierung
mit weltweit bereits existierenden oder neu entstehenden leistungsfa¨higen Standorten ge-
winnen die Standortfaktoren an Bedeutung, durch die sich Orte oder Gebiete voneinander
unterscheiden: allgemeiner Bildungsstand, Mentalita¨t46, politische Rahmenbedingungen
(Transparenz und Stabilita¨t) & Na¨he zu Krisengebieten, o¨ffentliche Fo¨rderung sowie In-
frastruktur, Wachstumspotenzial, Zulieferstruktur und der allgemeine Faktor Kosten47.
Ebenso wird auf eine zunehmende Bedeutung der vom Menschen selbst gemachten Hin-
dernisse z. B. in Form staatliche Regelungen (Gesetze, Zo¨lle usw.) verwiesen.48
Durch die fortschreitende Technisierung wird heute Wissen anders bewertet als vor 100
Jahren. Kosten fu¨r den Transport von Waren, Menschen und Informationen sind stark
gesunken bzw. sind verglichen mit anderen Hindernissen von untergeordneter Bedeutung.
Durch neue Transport-, Informations- und Kommunikationstechnologien, Produktions-
und Prozessinnovationen, durch die Abnahme des Materialgewichtes und der Zahl der Tei-
le sowie durch Miniaturisierung werden Unternehmen unabha¨ngiger von einem bestimm-
ten Standort. Dies fu¨hrt letztendlich dazu, dass sie in der Lage sind, die Wertscho¨pfungskette
aufzubrechen und so zu organisieren, dass regionale Vorteile bestmo¨glich genutzt werden
ko¨nnen.49.
Allein einzelne Faktoren, wie niedrige Material- und Lohnkosten, sind keine Garanten
mehr fu¨r konkurrenzfa¨hige Produkte. Deswegen haben diejenigen Standorte bzw. Wirt-
schaftsregionen einen Vorteil, die Investoren einen ausgewogenen Mix an vorteilhaften
Rahmenbedingungen bieten.50 Die Effizienz u¨ber die ganze Wertscho¨pfungskette hinweg,
also von der Entwicklung u¨ber die Produktion bis hin zum Vertrieb, entscheidet u¨ber die
Lebensfa¨higkeit eines Unternehmens51, weshalb eine billige Produktion einerseits nicht
mehr ein Garant fu¨r Erfolg sein muss, wenn andere entscheidende Merkmale, wie Flexi-
bilita¨t52, Kreativita¨t o. a¨., fehlen.
46Holtbru¨gge et al. 2008: S. 29.
47Posselt & Kunadt 2008: S. 188.
48Volz 1998: S. 34f.
49ebd.
50Posselt & Kunadt 2008: S. 188.
51Gauer & Scriba 1999: S. 207.
52Handeln oder Reagieren bedingt gerade dann ein gewisses Niveau an Fachkompetenz einerseits und
generellem Versta¨ndnis sowie Fingerspitzengefu¨hl andererseits. Hier deutet sich die Bedeutung der





Die Standortlehre ist ein Ergebnis des Wettbewerbes im Raum53, der sich auf verschie-
denen Ebenen vollzieht. Theorien der unternehmerischen Standortwahl versuchen dabei,
die Suche nach idealen, kostenminimalen, umsatz- und gewinnmaximalen Standorten zu
erkla¨ren und nicht Industriestandorte zu begru¨nden.54 Dabei gilt:
∙ Unternehmen stehen mit ihren Produkten im Wettbewerb auf den Gu¨terma¨rkten
der Welt, d. h. globaler Wettbewerb,
∙ La¨nder und Staaten konkurrieren auf den internationalen Faktorma¨rkten um die
mobilen Produktionsfaktoren, also um das mobile Kapital, das mobile technische
Wissen und die mobilen qualifizierten Arbeitskra¨fte,
∙ die Arbeitnehmer stehen weltweit in Konkurrenz zueinander, wobei eine Ortsbin-
dung an das Heimatland aufgrund der Globalisierung nicht mehr ratsam ist,
∙ immobilen Produktionsfaktoren, vor allem die weniger qualifizierten immobilen Ar-
beitskra¨fte, befinden sich u¨ber komplexe Zusammenha¨nge ebenfalls im internatio-
nalen Wettbewerb.
Als Ergebnis des Wettbewerbs der Unternehmen bildet der Wettbewerb der Standorte
drei Ebenen aus, auf welchen diese miteinander konkurrieren.
Die zunehmenden Tertia¨risierung der Wirtschaft mit dem Bedeutungsverlust des se-
kunda¨ren Sektors lenkt das Augenmerk in starkem Maße auf den Markt fu¨r qualifizierte
Arbeit einerseits, als auch auf jenen fu¨r weniger qualifizierte Arbeit andererseits, denn
”
. . . unabha¨ngig vom Wirtschaftsbereich gewinnen in den Unternehmen ter-
tia¨re und semitertia¨re Funktionen an Bedeutung [. . . ]. Die Zahl der Bescha¨ftigten,
die sich mit Fragen der Planung, Administration, Kontrolle, Forschung und
Entwicklung, des Marketings oder des Vertriebs befassen, nimmt sta¨ndig zu”.55
Das bedeutet, dass nur die Unternehmen erfolgreich wirtschaften ko¨nnen, die sich aus
dem Markt fu¨r qualifizierte Arbeit jene Ressourcen sichern, die sie fu¨r ihre Leistungser-
stellung beno¨tigen. Das sind in zunehmendem Maße, wie bereits genannt, administrative
Aufgaben sowie Dienstleistungsta¨tigkeiten.
53Siebert 2000: S. 7.
54in Anlehnung an Kulke & Arnold 1998: S. 89.















Abbildung 2.1: Ebenen des Standortwettbewerbs (Siebert 2000: S. 8.)
Nahezu alle wichtigen harten Standortfaktoren haben mit den Vera¨nderungen der Pro-
duktionsbedingungen sowie aufgrund des technischen, gesellschaftlichen und politischen
Wandels eine Vera¨nderung ihres Bedeutungsgehaltes erfahren. So war die Lagegunst fru¨her
von Flu¨ssen abha¨ngig, spa¨ter von Eisenbahnlinien und Autobahnen, wa¨hrend heute die
Lage an Hochgeschwindigkeitsstraßen, in der Na¨he von Flugha¨fen56 oder Magistralen sowie
die immateriellen Verkehrsbeziehungen (Telekommunikation) immer wichtiger werden.
Diesem Wandel sind auch weiche Standortfaktoren unterworfen, denn Regionen, die
dem Kulturbedu¨rfnis ku¨nftiger Generationen gerecht werden, gewinnen an Attraktivita¨t.
Sta¨dte werden unmodern, wenn sie mit dem gesellschaftlichen Wandel nicht Schritt halten.
Der Wandel im Bedeutungsgehalt der Faktoren ist daher die Herausforderung57, welche
es im Wettbewerb der Standorte mit zu meistern gilt.
Der internationale Standortwettbewerb unterscheidet sich von jenem auf nationaler
Ebene nicht so sehr in seiner Art, als vielmehr in seinem Umfang:58
∙ die Anzahl der in Frage kommenden Standorte ist erheblich gro¨ßer, wodurch sich ei-
nerseits die Wahlmo¨glichkeiten des Inverstors erho¨hen, andererseits die Konkurrenz
unter den Standorten deutlich zunimmt,
∙ die Anzahl der in die Untersuchung einzubeziehenden Faktoren ist wesentlich ho¨her
(u. a. Klima, Mentalita¨t, Gesetze, politische Lage),
56Grabow et al. 1995: S. 71.
57Grabow et al. 1995: S. 80.
58Truijens 1993: S. 48.
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∙ die Unsicherheit der Standortentscheidung durch mangelnde Kenntnisse u¨ber die
potentiellen Ziella¨nder ist wesentlich gro¨ßer,
∙ die Ausgestaltung der Entscheidungsprozesse und der am Entscheidungsprozess be-
teiligte Personenkreis sind oftmals unterschiedlich.
Daraus folgt, dass eine (internationale) Standortentscheidung mit dem ihr vorausgehen-
den mehrstufigen, semistrukturierten und oftmals auch subjektiven Auswahlprozess ein
Entscheidungsproblem darstellt, welches einen potenzierten Arbeits-, Analyse- und Ent-
scheidungsaufwand mit sich bringt und sich in der Realita¨t kaum hinsichtlich einer op-
timalen Standortentscheidung verwirklichen la¨sst.59 Neben der Frage, in welcher Region
ein entsprechender Standort gewa¨hlt werden soll, sollte auch die Wahl getroffen werden,
wie man sich dort pra¨sentieren mo¨chte, d. h. welche Unternehmensform bzw. Art des
Engagements (z. B. Joint Venture oder nur Vertriebs- und Serviceniederlassung) gewa¨hlt
wird.
2.3.2 Kana¨le des Standortwettbewerbes
Der Standortwettbewerb vollzieht sich in seiner aktiven Ausfu¨hrung u¨ber besondere Kana¨le,
die einerseits Ursache, andererseits auch Resultat von Standortbedingungen sind. Den
Mechanismen des Standortwettbewerbs ist gemein, dass sie eine Vernetzung der La¨nder
untereinander herstellen, sei es u¨ber die Mobilita¨t von Produktionsfaktoren, insbesondere
der Mobilita¨t von Sachkapital und neuem technischen Wissen oder u¨ber den Austausch
von Gu¨tern bzw. u¨ber die Migration der Bu¨rgern.60
Dabei ist die Mobilita¨t des Sachkapitals dann besonders groß, wenn anderswo ein Stand-
ort gesucht wird. Allerdings gilt dies nur insofern, als dass die Mobilita¨t von Sachkapital
nur unter ex ante, also vor einer Entscheidung, gilt. Nach einer Entscheidung, also ex
post, ist Kapital im weitesten Sinne immobil.61 Dies gilt sowohl fu¨r Neuinvestitionen als
auch fu¨r Ersatzinvestitionen, bei denen freies Kapital nicht mehr zwangsweise am alten,
sondern auch an einem neuen Standort verwendet werden kann.
Neben dem Sachkapital als Realkapital, ist das Portfoliokapital bedeutend, da es sofort
und immer wieder umgeschichtet werden kann.
59Hesch 1998: S. 161.
60Siebert 2000: S. 10.




Durch den Wa¨hrungswettbewerb sind die Finanzma¨rkte heutzutage ein Kon-
trollinstrument fu¨r die Solidita¨t der Stabilisierungspolitik einzelner Volkswirt-
schaften.“ 62
Akteure weichen an den Finanzma¨rkten demnach auf andere Wa¨hrungen aus, sollten sie
das Vertrauen in die Stabilisierungspolitik eines Landes verlieren. Sie signalisieren damit
eine Abwertung der Wirtschaftspolitik eines Finanzmarktes. Ebenso wie u¨ber die Mo-
bilita¨t der Produktionsfaktoren kann der Standortwettbewerb auch u¨ber den Austausch
von Gu¨tern vollzogen werden. In diesem Zusammenhang seien die u¨berho¨hte Besteuerung
einer Ware oder die verscha¨rfte Regulierung genannt, die dazu fu¨hren, dass u¨ber kurz oder
lang die Wirtschaft entsprechende Vorteile verliert, an Wettbewerbsfa¨higkeit einbu¨ßt und
andere La¨nder bzw. andere Standorte in diesen Sektoren mehr Gewinn erzielen werden.
Wanderung bzw. Migration als weiterer Wirkkanal signalisieren den Regierungen, dass
in dem unter ihrer Kontrolle stehendem Gebiet wichtige Rahmenbedingungen nicht stim-
mig sind, weswegen sie folglich, um der Abwanderung entgegenzuwirken, ihre Politik
a¨ndern mu¨ssen.
Letztendlich gilt der sogenannte Demonstrationseffekt ebenfalls als Wirkkanal. Durch
die Erkenntnis, dass Dinge anderswo anders gehandhabt werden, wird (eine) Erfahrung
anschaulich, die bei der Auseinandersetzung verschiedener Standorte bzw. bei deren Be-
wertung nicht zu unterscha¨tzen ist.63
2.4 Standortmarketing
2.4.1 Bedeutung
Nicht nur der Wettbewerb zwischen den Unternehmen hat sich verscha¨rft. Auch Regionen
als Anbieter von Wirtschaftsstandorten sind einer immer gro¨ßeren Konkurrenz ausgesetzt.
Die Vollendung des Europa¨ischen Binnenmarktes, die O¨ffnung nach Osteuropa sowie die
Globalisierung haben Wirtschaftsstrukturen nachhaltig vera¨ndert.
Der Abbau von Handelsbeschra¨nkungen und die uneingeschra¨nkte Mobilita¨t von Pro-
duktionsfaktoren haben, besonders innerhalb der Europa¨ischen Union, nicht nur denWett-
bewerb zwischen Unternehmen, sondern auch den der Regionen als Anbieter von Wirt-
schaftsstandorten verscha¨rft.64
62Siebert 2000: S. 11.
63ebd.: S. 12.




















Abbildung 2.2: Standortanalyse (Balderjahn 2000: S. 75)
Dies fu¨hrt dazu, dass der Vermarktung von Industrie- und Dienstleistungsstandorten
immer gro¨ßere Bedeutung zukommt, wobei dieses Marketing auf allen administrativen
Ebenen, also auch auf Bundes- oder Landesebene sowie kommunaler Ebene wahrgenom-
men wird.65 Das Marketing in seiner Managementfunktion setzt einen Analyse- und Pla-
nungsprozess voraus, um die Austauschbeziehungen zwischen dem Standortanbieter und
den Standortnachfragern erfolgreich zu gestalten. Dabei ist eine Umsetzung der klassi-
schen Marketingtheorie mit Kernelementen wie Kunden- und Marktorientierung als auch
Marktsegmentierung bzw. Zielgruppenorientierung mo¨glich. Der Standort wird als In-
vestitionsgut verstanden, der fu¨r die weitere Leistungenerstellung beschafft wird. Jedoch
kann ein Standort nicht als standardisierte Massenware verstanden werden. Er wird keiner
anonymen Masse angeboten, sondern beno¨tigt eine sehr stark auf Gespra¨chs- und Ver-
handlungsfu¨hrung ausgerichtete Orientierung.66 Die Erkenntnis, dass eine vergleichswei-
se schwache Wettbewerbsposition eines Standortes nicht ausschließlich durch ungu¨nstige
Standortfaktoren zu erkla¨ren ist, sondern auch durch Schwa¨chen im Vermarktungskon-
zept, hat die Entwicklung von Marketingstrategien fu¨r Standorte stark beeinflusst.
65Beckmann 2005: S. 55.
66Balderjahn 2000: S. 57.
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Standortentscheidungen großer Unternehmen finden einerseits durch die Globalisierung
herausgelo¨st aus lokalen Unternehmensstandorten und kulturellen sowie nationalen Bin-
dungen statt. Andererseits besteht noch immer eine Beharrungstendenz, die sich mit
der Unternehmenskultur (ethnozentrische Orientierung) und der Bedeutung des Heimat-
marktes erkla¨ren la¨sst. Eine Standortbewertung ist hinsichtlich verschiedener Merkmale
mo¨glich67:
∙ endogene Potentiale (u. a. Klima, Arbeitskra¨ftepotential, Infrastruktur, Landeskul-
tur),
∙ Absatz- und Marktpotentiale (u. a. Marktwachstum),
∙ Synergiepotentiale (ra¨umliche Na¨he verwandter Branchen),
∙ betriebliche Humanpotentiale (Qualita¨t von Management und Mitarbeitern),
∙ etaistische Potentiale (u. a. Subvention, standortabha¨ngige Steuern und Gesetze),
∙ Imagepotentiale.
Aus dieser Einordnung ko¨nnen im Vergleich mit anderen Standortwettbewerbern die eige-
nen Vor- und Nachteile abgeleitet werden. Standortmarketing ist demnach ein ganzheitli-
cher Ansatz, der den Standort als Qualita¨ts- und Markenprodukt zu profilieren versucht.68
Dabei gilt ebenfalls das Leitbild der unternehmerischen Nachhaltigkeit, das darauf abzielt,
alle Aktivita¨ten gleichermaßen an den Anforderungen des Marktes, der Gesellschaft sowie
der natu¨rlichen Umwelt auszurichten.69
Die Standortanalyse bildet die Grundlage fu¨r die Entwicklung eines Standortmarketing-
konzepts.70 Dabei werden sowohl interne Charakteristika (in der Standortpotentialanaly-
se) als auch externe Faktoren (in Konkurrenz- sowie Markt- und Umfeldanalysen) unter-
sucht. Die Standortpotentialanalyse ist die Bewertung von grundlegenden Schwa¨chen und
Sta¨rken des Standortes als Produkt (SWOT-Analyse) unter besonderer Beru¨cksichtigung
des Wettbewerbspotentials. Dieses Wettbewerbspotential ergibt sich aus der Qualita¨t des




69Balderjahn 2004: S. 1.




2.4.2 Standortmarketing am Beispiel des Regionalen Wachstumskerns
Spremberg
Im Rahmen der Neuausrichtung brandenburgischener Fo¨rderpolitik erfolgte u. a. eine
Konzentration auf wirtschaftlich und/oder wissenschaftlich starke Standorte, sogenann-
te Regionale Wachstumskerne (RWK). Die Stadt Spremberg im Landkreis Spree-Neiße
wurde als einer von 15 RWK ausgewiesen. Die Wirtschaftsstruktur der Stadt ist durch
die Branchenkompetenzfelder Energie und Papier, sowie Kunststoffe und Chemie cha-
rakterisiert. Der Industriepark Schwarze Pumpe war unabdingbare Voraussetzung fu¨r die
Existenz des RWK. Um Spremberg im nationalen und internationalen Standortwettbe-
werb optimal zu positionieren, wurde das Potential des Standortes sowohl nach innen als
auch nach außen ada¨quat kommuniziert sowie ein umfassendes Standortmarketingkonzept
entwickelt. Dabei sollten die strategische Ausrichtung und Ziele der Marketingaktivita¨ten
bestimmt sowie konkrete Handlungsempfehlungen abgegeben werden, die auf die Ver-
marktung des Standortes und die Verbesserung des Images abzielten.
Außerdem sollte das Standortmarketingkonzept die Grundlagen fu¨r das Erreichen fol-
gender Ziele schaffen:
∙ Steigerung der Attraktivita¨t des Wirtschaftsstandortes,
∙ Schaffung und Erho¨hung eines u¨berregionalen, Bekanntheitsgrades des Wirtschafts-
standortes,
∙ Erweiterung der Zusammenarbeit wichtiger wirtschaftsbezogener Handlungstra¨ger
und Multiplikatoren,
∙ Darstellung, dass im RWK Spremberg Stadtverwaltung, Unternehmen und die Be-
vo¨lkerung an einem Strang ziehen,
∙ neue Ansiedlungen von Unternehmen/Gewinnung von Investoren,
∙ Festigung/Ausbau bestehender Unternehmen.
Die intensive Einbeziehung aller Wirtschaftsakteure und Unternehmen hatte dabei einen
hohen Stellenwert. Das Marketingkonzept wurde auf eine langfristige und nachhaltige
Wirkung ausgerichtet und sollte sowohl national als auch international anwendbar sein.
Die spezifischen Qualita¨ten des Standortes sollen dabei besondere Beachtung finden.




1. der in Jahrzehnten gewachsene Bestand wettbewerbsfa¨higer Unternehmen unter be-
sonderer Beru¨cksichtigung der Schwerpunkt- und neuer Wachstumsbranchen zu pfle-
gen und zu entwickeln sei,
2. neue wirtschaftliche Potentiale durch gezielte Maßnahmen der Standortentwicklung,
des Standortmarketings und der damit verbundenen Ansiedlung neuer Unternehmen
und der Fachkra¨ftesicherstellung und –entwicklung zu schaffen seien.
Aufgrund der Ergebnisse, die durch die SWOT-Analyse erarbeitet wurden, wurde u. a.
darauf verwiesen, dass:
∙ der RWK Spremberg ein bedeutender Energie- und Industriestandort in der Mitte
der Lausitz im deutsch-polnischen Verflechtungsraum sei,
∙ eine exzellente Infrastruktur vorhanden ist,
∙ sich Spremberg unmittelbar am paneuropa¨ischen Verkehrswegekorridor, d. h. der
Verbindung von West- nach (Su¨d)-Ost-Europa sowie der Nord-Su¨d-Verbindung be-
findet,
∙ eine hohe Industriekompetenz in strukturpra¨genden Schwerpunktbranchen sowie ei-
ne hohe Akzeptanz industrieller Produktionsprozesse durch Politik, Verwaltung und
Bevo¨lkerung besteht.
Diese Alleinstellungsmerkmale sollen das Kernstu¨ck bilden, auf welches sich die im Rah-
men des Standortmarketingprojektes und seiner Umsetzung zu transportierenden Bot-
schaften bzw. das Leitbild stu¨tzten.
Das gewa¨hlte Leitbild
”




wirtschaftliche Sta¨rke“, u. a. durch:
– eine hochmoderne Energiewirtschaft mit modernen Energieerzeugungsanlagen,
– stoffliche und energetische Nutzung der Rohbraunkohle,
– alternative Energieerzeugung,






Zukunftssicherheit, Attraktivita¨t und Wohlstand“, u. a. durch:
– Schaffung zusa¨tzlicher Arbeitspla¨tze,
– Erschließung neuer Wachstumsfelder im Zusammenhang mit dem Abbau der
am Standort befindlichen Kupfererzvorkommen und ihrer Weiterverarbeitung,
– Verbesserung der Einkommensverha¨ltnisse,
– attraktive Wohn- und Lebensbedingungen mit ausgewogener sozialer und kul-
tureller Infrastruktur und guten Mo¨glichkeiten fu¨r Sport und Naherholung
untersetzt.
Um die angestrebten Ziele bei der Gestaltung des Standortes Spremberg zu erreichen,




Diese Teilung war einerseits deswegen sinnvoll, da sich die Zielgruppen unterschieden
und sich somit verschiedene notwendige Aktivita¨ten ergaben bzw. unterschiedliche Maß-
nahmen und Kommunikationsinhalte zur Anwendung kammen. Andererseits waren die
jeweiligen individuellen Ziele der Marketingkreise zwar unter dem Oberziel der Sta¨rkung




3.1 Bedeutung der Standortwahl
”
Den optimalen Standort gibt es selten. Welcher Standort der richtige ist,
ha¨ngt natu¨rlich von den Besonderheiten des Unternehmens ab: Der Einzelhan-
del braucht Laufkundschaft mit Kaufkraft, ein u¨berregional ta¨tiges Dienstleis-
tungsunternehmen kann seinen Sitz u¨berall haben, das produzierende Gewerbe
muss meist ins Industriegebiet“.73
Bevor sich die Frage nach dem am besten geeigneten Standort stellt, ist es wichtig,
sich u¨ber die Absichten der Standortsuche im Klaren zu sein. Es lassen sich fu¨nf zentrale
Motive ableiten, die in der Praxis einzeln oder in kombinierter Form74 verfolgt werden:
1. Kostenreduktion:
Verlagerung einzelner Wertscho¨pfungsstufen an Auslandsstandorte zur besseren Aus-
lastung der verfu¨gbaren Kapazita¨ten bzw. zur Steigerung der Gesamtproduktivita¨t
durch:
∙ Verlagerung in Billiglohnla¨nder,
∙ Reimport aus dem Billiglohnland,
∙ Effizienzorientierung bei Produkten und Prozessen,
∙ (flexible) Auslastung der Kapazita¨ten im Standortverbund,
∙ Reduzierung der (internen) Transaktionskosten,
∙ Standortspaltung aus steuerlichen Gru¨nden,
2. Erschließung neuer Absatzma¨rkte im Ausland:
Bestrebungen, in neu aufkommenden Ma¨rkten fru¨hzeitig eine strategische Pra¨senz
73Bundesministerium fu¨r Wirtschaft und Technologie 2010.
74Kinkel 2003: S. 44ff.
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vor Ort aufzubauen, um schnell auf Vera¨nderungen reagieren zu ko¨nnen und Be-
strebungen, den eigenen Export durch Vertriebs- und Serviceniederlassungen an-
zukurbeln oder Handelsbeschra¨nkungen zu umgehen. Daraus ergeben sich folgende
Ziele:
∙ Markterschließung zur Sicherung von Skaleneffekten (
”
economies of scale“ ),
Lerneffekten (
”
economies of scope“ ) sowie ho¨heren Gewinnmargen,
∙ Internationalisierung unvollkommener Ma¨rkte,
∙ Absicherung von Wa¨hrungsschwankungen/Risikodiversifikation durch Investi-
tion/Kapital im Ausland,
∙ Parallele Produktion zur gro¨ßeren Marktna¨he,
∙ Fru¨hzeitiger Zutritt zu geschu¨tzten Ma¨rkten,
∙
”




Forderung an Zulieferer, dem Schlu¨sselkunden bei dessen internationalen Engage-
ment zu folgen und sich im Ausland in unmittelbarer ra¨umlicher Na¨he anzusiedeln,
durch:
∙ Sicherung der Abnahmemengen vor Ort,
∙ Langfristige Bindung des Schlu¨sselkunden,
∙ Flexibilita¨t durch Kundenna¨he bei A¨nderung des Produktes oder von Produk-
tionsprozessen,




4. Erschließung neuer Technologien und innovativen Wissens:
Streben, sich in internationale
”
Exzellenznetzwerke“ einzuklinken bzw. sich in be-
sonders wachstumsstarken Regionen mit hohem Innovationspotential niederzulas-
sen, um auf dem neuesten Stand von Produkt- und Prozesstechnologie zu bleiben.
Dies beinhaltet u. a. folgende Einzelmotive:
∙ Orientierung an Clustern durch Na¨he zu Innovations- und Technologiefu¨hrern
der Branche,
∙ Know-how-Orientierung durch Na¨he zu international fu¨hrenden Forschungs-
und Entwicklungszentren, Nutzung wissensintensiver Kooperation,
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∙ Orientierung an Branchen-Diamanten mittels Nutzung des
”
innovations push“
durch starke Konkurrenz vor Ort,
∙ Orientierung an Lead-Ma¨rkten durch Nutzung des
”
innovation pull“ von Ka¨ufern
mit hohen Anspru¨chen an die Innovativita¨t,
5. Sicherung der Rohstoff- und Vorleistungsbasis:
Nachhaltige Sicherung des Zugriffes auf Rohstoffe und ra¨umliche Na¨he zu Lieferan-
ten hochwertigen und gleichzeitig preisgu¨nstigen Komponenten durch:
∙ Sicherung von Rohstoff und Materialquellen,
∙ Ra¨umliche Na¨he zu strategisch wichtigen Lieferanten bzw. Einbindung in leis-
tungsstarke Lieferantennetzwerke/-cluster.
Die Standortentscheidung ist jedoch ein komplexer und schwieriger Prozess. Aufgrund
der Immobilita¨t von Sachkapital nach einer Standortentscheidung (
”
ex-post“ ), kann ein
einmal eingenommener Standort nur unter hohen Kosten erneut vera¨ndert werden. Die
Standortentscheidung ist demnach nahezu irreversibel. Einmal gebundenes Kapital, u. a.
in Geba¨uden, installierten Anlagen, geschulten Arbeitskra¨ften oder mu¨hsam aufgebauten
lokalen Beziehungen wie Kunden- und Lieferantenstock, ist nahezu immobil. Die Stand-
ortentscheidung hat demnach a¨ußerst langfristige Implikationen.75
Die Komplexita¨t von Standortentscheidungen liegt in der Vielzahl von zu beru¨cksich-
tigenden Faktoren begru¨ndet. Der Grad an Informationsfu¨lle ist demnach ein wichtiges
Kriterium bei der Standortentscheidung, allerdings bleibt zu beru¨cksichtigen, dass das
Problem der ada¨quaten Verknu¨pfung dieser Informationen auftritt.76
3.2 Standortanalyse
3.2.1 Klassische, normative Ansa¨tze
In den normativen bzw. neoklassischen Ansa¨tzen wird nach dem optimalen Unterneh-
mensstandort gesucht und dabei unterstellt, dass sich die Akteure in den Unternehmen
entsprechend eines theoretischen Idealbilds verhalten. Sie versuchen, eine Zielfunktion zu
maximieren und verhalten sich auf dieses Ziel hin rational (
”
Homo oeconomicus“ ). Dabei
wird die
”
soll“ -Aufforderung dieser Ansa¨tze betont, nach der sich ein Unternehmer zur
Einnahme des optimalen Standortes zu richten hat.




Das Charakteristische dieser Ansa¨tzen ist ihr deduktives Vorgehen, wobei Schlussfol-
gerungen aus axiomatischen Annahmen, also aus abgeleiteten Grundsa¨tzen und daraus
theoretisch erarbeiteten Gesetzma¨ßigkeiten, entwickelt werden.77
Fu¨r eine Standortwahl wird im Allgemeinen eine Vielzahl von Entscheidungsmodellen
vorgeschlagen, die alle wichtigen standortspezifischen Kenngro¨ßen erfassen, um diese so
abzubilden, dass alternative Standorte bewertet und ausgewa¨hlt werden ko¨nnen.78
Wesentliche Probleme der Standortentscheidungen von Unternehmen bestehen jedoch
darin, dass diese zu ha¨ufig verku¨rzt, d. h. ohne Beachtung aller Standortfaktoren, getroffen
werden, da methodische Differenzen der in Theorie und Praxis verfu¨gbaren Standortfak-
torensystematiken nicht beru¨cksichtigt werden.79
Die Kritik an normativen Ansa¨tzen setzt dabei an verschiedenen Punkten an80:
1. praxisgerechte statt optimaler Lo¨sungen:
Motivation und Ziele eines Unternehmens sind oft nicht Optimierung, sondern die
Suche nach zufriedenstellenden Lo¨sungen.
2. Bedeutung perso¨nlicher Faktoren:
Das Standortproblem stellt sich fu¨r viele Betriebe nur in reduzierter Form, zumal es
aufgrund der starken Bedeutung perso¨nlicher Faktoren einen großen Zusammenhang
zur Wohnstandortentscheidung des Unternehmers gibt.
3. Problem vollsta¨ndigen Wissens:
Durch die Annahme vollkommener Information werden die Kosten der Informati-
onssuche und die unterschiedlichen Fa¨higkeiten der Entscheidungstra¨ger zur Infor-
mationsverarbeitung vernachla¨ssigt. Dabei bleibt offen, woher dieses Wissen kommt.
Dies betrifft nicht nur o¨konomische Tatsachen aus dem unmittelbaren Umfeld, son-
dern auch zuku¨nftige Tatbesta¨nde und solche aus anderen Regionen81.
4. unterschiedliche Fa¨higkeiten der Unternehmen:
Unternehmen bzw. Betriebe unterscheiden sich in ihren Fa¨higkeiten, neue Standorte
in gro¨ßerer Distanz zum bisherigen Standort einzunehmen.
5. Auflegung enger Grenzen:
Unternehmen legen sich durch ihr deduktives Vorgehen enge Grenzen auf, wobei
77Maier & To¨dtling 1995: S. 26.
78Hesch 1998: S. 160.
79Kinkel 2003: S. 50.
80Maier & To¨dtling 1995: S. 27f
81Maier et al. 1996: S. 79.
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durch ihre formale Sprache in der Realita¨t beobachtete Verhaltensmuster von Un-
ternehmen nur sehr unvollsta¨ndig erfasst werden ko¨nnen.
Somit fallen im Kontext von Standortentscheidungen einige Defizite bestehender Fakto-
renkataloge bzw. -konzepte besonders auf82:
1. Ausblenden mo¨glicher Verbesserungspotenziale:
Der durch traditionelle Systematiken suggerierte Ist-Zustand eines Standortes sowie
der Standortalternativen vernachla¨ssigt die durchaus bestehende Mo¨glichkeit zur
Verbesserung einzelner, sowohl unternehmensinterner als auch externer Faktoren.
2. Vernachla¨ssigung der Netzwerkperspektive:
∙ In ga¨ngigen Systematiken finden Kriterien zu den Potentialen existierender
sowie notwendiger neuer Netzwerke und Kooperationen mit heimischen oder
ausla¨ndischen Partnern keinen angemessenen Platz. Dies fu¨hrt zu einer nicht
ada¨quaten Beru¨cksichtigung der regionalen Vernetzung.
∙ Potentiale mo¨glicher Kooperationen mit einheimischen Partnern werden zu-
gunsten eines Engagements an anderer Stelle, z. B. im Ausland, ausgeblendet.
∙ Fu¨r kleine und mittlere Unternehmen besteht die Gefahr, eine sinnvolle Ent-
scheidung zur Auslandspra¨senz bestimmter Funktionsbereiche aufgrund
”
un-
terkritischer Massen“ fru¨hzeitig zu verwerfen, da die Mo¨glichkeiten, durch Ko-
operationen mit heimischen oder internationalen Partnern gemeinsam notwen-
dige Mindestkapazita¨ten zu schaffen, nicht in Betracht gezogen werden.
Die Fragestellung, wie die Attraktivita¨t eines Standortes zu beurteilen ist, entha¨lt daher
offenbar zwei Elemente83, die sich hinsichtlich ihres Konzeptes unterscheiden:
∙ eine grundsa¨tzliche theoretische Perspektive,
∙ eine aktuell empirische Perspektive.
3.2.1.1 Mess- und Bewertungsprobleme der theoretischen Perspektive
Fu¨r die Standortqualita¨t stellt sich die Frage eins aussagefa¨higen Messkonzeptes, obwohl
es als unstrittig gilt, dass es einen umfassenden (alleinigen) Gesamtindikator nicht gibt.
82Kinkel 2003: S. 50ff.
83Glastetter 1998: S. 108ff.
30
3 Das Problem
Meist bestimmt eine Fu¨lle von Einzelindikatoren84 die Standortqualita¨t. Der Versuch,
aus ihnen einen
”
Gesamtindikator“ zu konstruieren, scheitert jedoch, da kaum lo¨sbare
Aggregations- und Gewichtungsprobleme entstehen. Selbst wenn man sich nur auf die
Pra¨sentation von Einzelindikatoren versta¨ndigt, treten methodische Probleme85 auf:
1. Messproblem:
Viele Indikatoren der Standortqualita¨t (z. B. Rechtssicherheit, gesellschaftliche Sta-
bilita¨t, sozialer Friede, Innovationsdynamik, Ausbildungsniveau) entziehen sich ei-
ner empirischen Messbarkeit, weshalb Hilfskonstrukte (z. B. Anzahl der Streiktage,
Grad der Infrastrukturausstattung, Art und Umfang der Schulabschlu¨sse, Ha¨ufigkeit
von Patentanmeldungen) allenfalls nur eine Anna¨herungsvermutung darstellen und
offen fu¨r subjektive Interpretationen und Auslegungsspielra¨ume sind.
2. Diagnoseproblem:
Auch wenn manche Indikatoren fu¨r sich allein genommen direkt messbar und somit
auch international vergleichbar sind, wirft deren Diagnose dennoch Probleme auf.
So ko¨nnen einzelne Steuerbelastungen zwar ermittelt werden, die tatsa¨chliche Ge-
samtbelastung kann aber wegen eines nationalen unterschiedlichen Gewichtes der
Einzelkomponenten nur im Rahmen eines umfassenden und vergleichenden Analy-
severfahrens erfolgen.
3. Bewertungsproblem:
Standortfaktoren sind nicht beliebig isolierbar, sondern vielmehr Ausdruck einer
wechselseitigen Bedingungskonstellation und ko¨nnen nur in diesem Kontext gewu¨rdigt
werden. Eine u¨berdurchschnittliche Ausbildungs- und Infrastrukturqualita¨t ist nicht
von Vorteil, wenn die Belastungen, die diese Vorzu¨ge erst mo¨glich machen, als Stand-
ortnachteil gewertet werden mu¨ssen.
4. Gewichtungsproblem:
Viele Indikatoren sind eindeutig messbar, diagnostizierbar und mit hinreichender
Exaktheit bestimmbar. Dennoch ist nicht auszuschließen, dass sie Ausdruck einer ge-
sellschaftlichen (
”
meta“-o¨konomischen) Wertentscheidung sind. So erha¨lt die Sicher-
stellung von o¨kologischen und/oder sozialen Mindeststandards gegenu¨ber der rein
o¨konomischen Effizienz einen ho¨heren Stellenwert. Die so no¨tigen Gu¨terabwa¨gungen
mo¨gen gelegentlich korrekturbedu¨rftig sein, wenn o¨konomische Folgewirkungen zu
84Haug & von Wangenheim 1995: S. 73, Posselt & Kunadt 2008: S. 188, Kaiser 1979: S. 24.
85Glastetter 1998: S. 109f.
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sehr vernachla¨ssigt werden. Dennoch ist offensichtlich, dass o¨konomische Effizienz
einen u¨ber das O¨konomische hinausgehenden Preis haben kann und umgekehrt.
3.2.1.2 Mess- und Bewertungsprobleme der empirische Perspektive
Im Gegensatz zur theoretischen versucht die empirische Perspektive die Frage der Stand-
ortqualita¨t auf eine konkrete Situation anzuwenden. Dabei wird von folgenden Definitio-
nen der Standortqualita¨t ausgegangen86:
1. Wettbewerbsfa¨higkeit:
Wird Standortqualita¨t als Wettbewerbsfa¨higkeit verstanden, also der Fa¨higkeit, sich
strukturellen Herausforderungen der Wirtschaft flexibel zu stellen, damit man sich
mit einem entsprechend gewinnbringenden Leistungsversprechen am Marktgesche-
hen behaupten kann, so sind einige Umsta¨nde festzuhalten. Resultierend aus ei-
ner harten Wa¨hrung, die ein im Vergleich zu den Konkurrenten relativ preisgu¨nst-
igen (und in der Leistungserbringung an den Kunden preislich weitergegebenen)
Rohstoff- und Energiebezug ermo¨glicht, wurde ein fu¨r das Bestehen am Markt not-
wendiger Preisvorsprung realisiert. Weiterhin gilt, dass Lohnstu¨ckkosten in Indus-
triela¨ndern durch eine hohe Produktivita¨t, Einsatz neuer Technologien, effiziente
Arbeitsorganisation und den guten Qualifikationsstand der Bescha¨ftigten vergleichs-
weise niedrig sind.
2. Investitionsattraktivita¨t:
Wenn Standortqualita¨t als Investitionsattraktivita¨t verstanden wird, also als Fa¨hig-
keit, Investitionen an einen Standort zu binden, so ko¨nnte man aus dem Kapitalbi-
lanzdefizit eines Landes schlussfolgern, dass mehr Inlandskapital ins Ausland stro¨mt
als umgekehrt und somit darauf hinweisen, dass ein Standort an Anlageattraktivita¨t
verloren hat. Dies ist jedoch nicht schlu¨ssig, da einem Leistungsbilanzu¨berschussland
die Rolle eines Kapitaldefizitlandes geradezu entspricht, sowohl in statischer Sicht
(mit Blick auf einen erforderlichen Saldenausgleich), als auch in dynamischer Sicht
(mit Blick auf die notwendige Vorfinanzierung des Leistungsu¨berschusses). Die-
ser Zusammenhang deutet darauf hin, dass ein Kapitaldefizit nicht auf mangeln-
de Investitionsattraktivita¨t, sondern vielmehr auf hohe Wettbewerbsfa¨higkeit ver-
weist. Dabei darf auch die Quote der Direktinvestition nicht ohne na¨here Betrach-
tung als Merkmal der Investitionsattraktivita¨t bezu¨glich der wirtschaftlichen Leis-
86Glastetter 1998: S. 111ff.
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tungsfa¨higkeit herangezogen werden, denn meist du¨rfen andere Motive als gerin-
ge wirtschaftliche Leistungsfa¨higkeit gelten, wenn Investitionen an anderen Orten
geta¨tigt werden, beispielsweise Marktna¨he und Markterschließung.
3.2.2 Behavioristischer Ansatz bzw. Modell von Pred
Im Gegensatz zu normativen bzw. neoklassischen Ansa¨tzen untersuchen verhaltensori-
entierte bzw. behavioristische Ansa¨tze nicht, wie sich Unternehmen verhalten sollten,
sondern wie sie tatsa¨chlich bei einer Standortentscheidung vorgehen und in der Realita¨t
agieren.
Auf den Sachverhalt, dass das im neoklassischen Ansatz angenommene, rein gewinnma-
ximierende und rational handelnde Unternehmen realita¨tsfern sei, wies schon Alan Pred




Der behavioristische Ansatz bedeutet induktives Vorgeghen, d. h. Schlussfolgerungen
werden aus der Generalisierung empirischer Beobachtungen gezogen. Dabei wird versucht,
das Standortverhalten von Unternehmen zu beschreiben und diese Beobachtungen zu
Erkla¨rungsfaktoren, u¨berwiegend Unternehmenscharakteristika, in Beziehung zu setzen88.
Im Mittelpunkt aller o¨konomischen U¨berlegungen stehen das Individuum und seine Werte,
Motive, Pra¨ferenzen und Wahrnehmungen89:
1. Beru¨cksichtigung heuristischer90 Verfahren:
Die Bedeutung irrationaler Momente bei der Entscheidungsfindung wird akzeptiert.
Es wird nicht angenommen, dass zu jeder Zeit vollkommene Informationen u¨ber
Standortalternativen vorliegen, denn besonders im internationalen Maßstab wird die
Menge der Informationen einerseits unu¨berschaubar, andererseits ist die Fa¨higkeit
zur Informationsverarbeitung begrenzt.
2. der menschliche Faktor:
Unterschiede in der Fa¨higkeit zur rationalen Planung als auch Unterschiede in der
Ressourcenverfu¨gbarkeit und Organisation von Unternehmen werden beru¨cksichtigt.
Dabei ist die Fa¨higkeit zur Informationsverarbeitung bei den Entscheidungstra¨gern
87Pred 1967, Haas & Eschlbeck 2006: S. 102.
88Maier & To¨dtling 1995: S. 28.
89Haas & Eschlbeck 2006: S. 248.




nicht einheitlich ausgepra¨gt. Anspru¨che, Ziele und Werte einer Person sind durch
Herkunft, Kultur und Umgebung gepra¨gt. Sie erho¨hen und verringern die Wahr-
scheinlichkeit, dass auf bestimmte Reize oder Informationen reagiert wird91.
3. Informationsfluss:
Die Standortentscheidung wird als Prozess aufgefasst, dessen Abha¨ngigkeit von an-
deren strategischen Entscheidungen im Unternehmen in den Vordergrund ru¨ckt.
Dieser Prozess ist jedoch auch durch die Kapazita¨t zur Verarbeitung von Informa-
tionen bestimmt. Kleine und mittlere Unternehmen verfu¨gen nur u¨ber begrenzte
Mittel zu Informationsbeschaffung, jedoch u¨ber einen in der Regel guten internen
Informationsfluss. Große Unternehmen hingegen ko¨nnen viele Mittel zur Informati-
onsbeschaffung aufwenden, jedoch zirkulieren diese Informationen nur schwer zwi-
schen den wesentlichen Entscheidungstra¨gern.92
Allan Pred entwickelte zur empirischen Untersuchung eine Verhaltensmatrix, in die ei-
nerseits Quantita¨t und Qualita¨t der wahrgenommenen Informationen, andererseits ihre
Fa¨higkeit wahrgenommene Informationen zu nutzen, eingetragen werden. Diese Verhal-
tensmatrix zeigt, dass Einschra¨nkungen hinsichtlich der Informationen in nahezu allen
Fa¨llen in einem suboptimalen Verhalten bezu¨glich der Standortentscheidung resultieren.
Wenige Informationen und schlechte Voraussetzungen, diese zu verarbeiten, ko¨nnen dazu
fu¨hren, dass der gewa¨hlte Standort außerhalb der ra¨umlichen Gewinnzone liegt, wodurch
letztendlich der Unternehmenserfolg oder zumindest der Erfolg der Auslagerung einer
Wertscho¨pfungsstufe in Frage gestellt ist. Dabei ist auch vorstellbar, dass sich ein Unter-
nehmen trotz schlechter Informationslage durch Zufall oder Nachahmung fu¨r einen Stand-
ort innerhalb der ra¨umlichen Gewinnzone entscheidet.93 Kritisch ist zu bemerken, dass der
behavioristische Ansatz sich in einer reinen Beschreibung von Standortentscheidungen und
ihrer Einflussfaktoren erscho¨pft, ohne dabei selbst eine Erkla¨rung fu¨r das Beobachtete bie-
ten zu ko¨nnen. Durch die Fokussierung auf ein einzelnes Unternehmen werden gesamtwirt-
schaftliche Zusammenha¨nge vernachla¨ssigt. Arbeitnehmerinteressen (Stakeholder) werden
ausgeklammert. Es wird eine ex-post-Selektion vorgenommen, welche, im Gegensatz zur
ex-ante-Selektion klassischer Ansa¨tze, Unternehmen mit besonders ungu¨nstigen Standor-
ten nach der Standortwahl bzw. Standortverlagerung eliminiert, da diese außerhalb der























































Abbildung 3.1: Verhaltensmatrix nach Pred (Pred 1967: S. 92)
Gewinnzone liegen, mittel- oder la¨ngerfristig im Wettbewerb unterliegen und somit aus
dem Markt ausscheiden94.
3.2.3 Struktureller Ansatz
Ausgangspunkt fu¨r den strukturellen Ansatz ist die Kritik an der starken einzelwirtschaft-
lichen Ausrichtung des normativen und behavioristischen Ansatzes sowie deren geringe
Einbindung in gesamtwirtschaftliche und gesamtgesellschaftliche Prozesse. Dabei werden
die Freiheiten der Unternehmen als zu groß angenommen.
Der strukturelle Ansatz geht von einer Phasen durchlaufenden Weltwirtschaft aus. In-
nerhalb dieser Phasen dominieren bestimmte Rahmenbedingungen und Produktionskon-
zepte, aus welchen technologische, organisatorische und auch stando¨rtliche Strukturen
resultieren95:
1. der klassische Konkurrenzkapitalismus:
Gepra¨gt von Klein- und Mittelunternehmen, einem schwachen Staat und sektoraler
ra¨umlicher Spezialisierung.
94Maier & To¨dtling 1995: S. 36f.




Gepra¨gt von einer stabilen Nachfrage, einer interventionistischen Wirtschaftspoli-
tik, Skalenvorteilen (Massenproduktion) und Großunternehmen, ist dieses Konzept
gekennzeichnet durch ra¨umliche Tatsachen wie Standortkonzentration und innerun-
ternehmerische ra¨umliche Arbeitsteilung.
3. der Postfordismus:
Im Gegensatz zum Fordismus ist er durch eine stark differenzierte Nachfrage, eine
liberale Wirtschaftspolitik, flexible Technologie und Unternehmensstrategien sowie
von relativ losen zwischenbetrieblichen Verbindungen (
”
Netzwerken“) gekennzeich-
net. Das Nebeneinander von lokalen als auch globalen Faktoren ist eine wichtige
ra¨umliche Implikation dieser Phase. Dabei erhalten einerseits lokale Bedingungen
eine neue Bedeutung, andererseits wird großra¨umige Interaktion zunehmend wich-
tiger.
4. periodische Krisen:
Sie lo¨sen in der Gesamtwirtschaft Prozesse der Umstrukturierung aus, mit welchen
dramatische Standortvera¨nderungen einzelner Unternehmen einhergehen.







produziert“ angesehen werden. Sie sind das Ergebnis eines gesellschaftlichen
Produktions- sowie Reproduktionsprozesses und damit das Produkt sozialer Vorga¨nge.
Ursachen dafu¨r sind:96
∙ Strategien der (großen) Unternehmungen:
Ihre Nachfrage u. a. nach bestimmten Arbeitskra¨ften, Lieferanten und Dienstleis-
tungen beeinflusst bzw. vera¨ndert entsprechenden Strukturen.
∙ Konflikte zwischen Arbeit und Kapital:
Beide wirken sowohl auf die lokalen Arbeitsbedingungen als auch auf den Organi-
sationsgrad der Arbeitskra¨fte.
∙ Staatliche Politik:
Wirtschaftspolitik und Konzepte hinsichtlich der Infrastrukturpolitik wirken direkt




Weiterhin kommt dem Faktor
”
Arbeitskraft“ eine herausragende Bedeutung zu, da andere
Faktoren durch technologische und organisatorische Entwicklungen (z. B. Transportkos-
ten) an Bedeutung verlieren und der Faktor Arbeit Eigenschaften aufweist, die ihn von
anderen Faktoren unterscheidet (Aufstiegsmo¨glichkeit, Arbeitsbedingungen u. a.). Arbeit
wird demnach nicht nur aufgrund der Lo¨hne bzw. Geha¨lter bewertet.
Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass nicht Raumeigenschaften fu¨r die Ent-
wicklung regionaler Industriestrukturen verantwortlich sind, sondern diese Strukturen
durch die Unternehmen selbst mittels ein prozessuales Wirkungsgefu¨ge generiert werden97.
3.3 Standortentscheidung und Verlagerung
3.3.1 Prozess der Standortentscheidung
Die Situation eines Unternehmens, sich einer Standortwahl bzw. -entscheidung stellen zu
mu¨ssen, la¨sst sich mit den Notwendigkeiten der jeweiligen Marktsituation erkla¨ren. Der
Prozess der Standortentscheidung wird vereinfacht durch das Schema in Abbildung 3.2
dargestellt.
Meist wird jedoch kein gesamtes Unternehmen verlagert, sondern vielmehr eine Wert-
scho¨pfungsstufe innerhalb einer Wertscho¨pfungskette.98 Dieses Schema wird den situativen
Gegebenheiten eines Unternehmens wie Marktsituation und Bewertung der Vorteile daher
nur bedingt gerecht, weshalb man es in Beziehung zu dem in Abbildung 3.3 gezeigten
Prozess fu¨r die Verlagerung von Wertscho¨pfungsketten setzen sollte.







finiert. Die Unternehmenssituation definiert die verfolgte Wettbewerbsstrategie unter Be-
ru¨cksichtigung der Unternehmensressourcen. Die Wettbewerbssituation hingegen wird aus
einer integrierten Betrachtung von Wettbewerbsintensita¨t und Branchenstruktur abge-
leitet. Die Restrukturierungssituation kann als Ergebnis eines Vergleiches der externen
Situation (Wettbewerb) mit der internen Situation (Ressourcen und eigene Strategie) an-







komparative Vorteile“ bildet den Rahmen fu¨r
die operative Durchfu¨hrung der Verlagerung. Die sich bietenden Vorteile eines Standortes
wirken im komparativen Vergleich auf die entsprechende Wertscho¨pfungsstufe. Allerdings
97Bathelt 1992: S. 209.
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Abbildung 3.2: Prozess der Standortentscheidung (Maier & To¨dtling 1995: S. 33.)
ist dieser Vergleich im Zusammenhang mit der Verlagerungseffizienz und den unterneh-
mensspezifischen Vorteilen zu sehen. Die Verlagerungseffizienz stellt hierbei eine sowohl
limitierende als auch eine verlagerungskoordinierende Determinante dar, denn bezogen
auf eine bestimmte, beispielsweise strategisch bedeutsame Wertscho¨pfungsstufe, ko¨nnen
die Transaktionskosten der Verlagerung verhindernd groß sein99. Die Zusammenha¨nge
lassen erkennen, dass eine große Anzahl relevanter Faktoren zu beru¨cksichtigen ist, die
dementsprechend eine hohe Aufgabenkomplexita¨t mit sich bringen. Der Erfolg am Markt
ist das Resultat eines komplizierten Wechselspiels von Entwicklung, Fertigung, Logistik,
Einkauf und Vertrieb100, wodurch die Entscheidung, wann welche Aktion oder Reaktion
auf den Markt (unter der Beru¨cksichtigung firmenspezifscher Absichten) die richtige ist,
ein hochkomplexer, problematischer Prozess bleibt.
99Hesch 1998: S. 86f.















Abbildung 3.3: Verlagerung von Wertscho¨pfungsketten (Hesch 1998: S. 86)
3.3.2 Prozess der Verlagerung
Um die Komplexita¨t des Prozesses der Verlagerung widerzuspiegeln, wird eine Aufteilung
in einzelne Phasen vorgenommen101, die in der folgenden Abbildung ersichtlich ist. Es wird
angenommen, dass die einzelnen Abschnitte sowohl zeitlich als auch inhaltlich voneinander
abgrenzbar sind. Unter realistischen Gesichtspunkten sind U¨berschneidungen zwischen
den einzelnen Phasen nicht vermeidbar. Es werden zwei grundlegende Bereiche definiert:102
1. Analyse- und Entscheidungsphase incl. Auswahl der zu verlagernden Wertscho¨pf-
ungsketten durch:
∙ Bestimmung der Verlagerungsstruktur,
∙ Bestimmung des Verlagerungsortes,
101Hesch 1998: S. 87.
102Hesch 1998: S. 88, Haug & von Wangenheim 1995: S. 72.
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2. Umsetzungs- & 
Kontrollphase
1. Analyse- & 
Entscheidungsphase
Abbildung 3.4: Phasenkonzept der Verlagerung von Wertscho¨pfungsketten (in Anlehnung an
Hesch 1998: S. 88 und Haug & von Wangenheim 1995: S. 72)
2. Umsetzungs- und Kontrollphase:
∙ Durchfu¨hrung der Verlagerung,
∙ Steuerung der Integrationsprozesse.
In der Darstellung erfolgt die Wahl der Wertscho¨pfungsstufe innerhalb einer Wertscho¨pf-
ungskette eines Unternehmens. Aufgrund von Ru¨ckkopplungseffekten auf die u¨brigen
Schritte erfolgen die Wahl des Verlagerungsortes sowie die Wahl der Verlagerungsstruktur
parallel. Die eigentliche Entscheidung, innerhalb derer die Verlagerung und notwendige
Struktur beschlossen werden, erfolgt in der Synthese der vorhergehenden Schritte. Dabei
wird die Verlagerung entsprechend den getroffenen Entscheidungen angebahnt, in der dar-
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auffolgenden Phase aktiv durchgefu¨hrt und in der letzten Phase so ausgerichtet, dass der
entstandene, arbeitsteilige Wertscho¨pfungsverbund derart integriert wird, um die Verla-
gerungsziele zu erfu¨llen.
Die Verlagerung endet, wenn die Zielstellung erfu¨llt wurde und das Unternehmen zum
normalen Tagesgescha¨ft u¨bergehen kann, wobei schwer zu unterscheiden ist, wann das
Verlagerungsmanagement endet und das normale Management beginnt103.
Aus den Zwa¨ngen o¨konomischen Handelns heraus stellt sich die entscheidende Frage,
inwieweit ein neuer Standort die Vorteilhaftigkeit nachhaltig beeinflusst. Sie ist kein Teil
des mehrstufigen Ablaufschemas einer Verlagerung als solche, da sie weit im Voraus zu
kla¨ren ist. Insofern kann festgestellt werden, dass mit dem Phasenkonzept ein Werkzeug
zur Projektkontrolle und –umsetzung vorhanden ist. Wichtige bzw. entscheidende Pro-
blemlo¨sungen fu¨r einen dauerhaften o¨konomischen Gewinn ko¨nne durch das Ablaufschema
aber nicht geliefert werden.
103Hesch 1998: S. 88.
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Die Standortwahl ist ein bilateraler Vorgang zwischen den Unternehmen einerseits und den
Anbietern von Standorten andererseits. Unternehmen versuchen immer, den bestmo¨glichen
Standort zu finden. Anbietern von Standorten liegt daran, durch mo¨glichst optimale Be-
dingungen Unternehmen zur Investition zu bewegen.
Bedenkt man, dass den Unternehmen vollsta¨ndige Informationen nicht vorliegen und
die Fa¨higkeiten zur Informationsverarbeitung nicht optimal sind, ergeben sich in der Ver-
marktung von Standorten Chancen und der Zwang zum aktiven Handeln.
Unternehmen suchen nach dem fu¨r sie besten Mix von Standortfaktoren. Dem muss
der potentielle Standort gerecht werden. Auch das entsprechende Rahmenprogramm muss
durch die teils hoch subjektiven Pra¨ferenzen der Entscheidungstra¨ger innerhalb eines Un-
ternehmens ansprechend und attraktiv sein.
Die Probleme mit vorherrschenden Systematiken von Standortfaktoren und den Ansa¨tzen
zur Standortanalyse sind offensichtlich. Die Notwendigkeit, sich einer Diskussion hinsicht-
lich von Standortfaktoren zu stellen, liegt in der heute noch gu¨ltigen, in der Urkonzeption
auf Thu¨nen zuru¨ckgehenden und von Weber entscheidend u¨berarbeitenden104 Bestim-
mung der unternehmerischen Standortwahl. Das Ergebnis dieser Diskussion zur Standort-
lehre wirft die Frage auf, inwiefern u¨berhaupt von einer einheitlichen, homogenen Lehre
gesprochen werden kann. Dies ist schwierig, da sich allein durch die Herangehensweise an
die Frage zum Standort erhebliche Unterschiede offenbaren:
1. Eine volkswirtschaftliche Betrachtung wird das Augenmerk auf ein ga¨nzlich anderes
Ziel (
”
hohe Wertscho¨pfung“ ) als eine betriebswirtschaftliche Betrachtung (
”
Maxi-
mierung des Gewinns“ ) lenken, obwohl bei beiden gleiche Standortfaktoren disku-
tiert werden. Wird sich der Volkswirtschaftler einerseits immer auf den Vorteil eines
Staates bzw. die Auswirkungen auf dessen nachhaltige Entwicklung konzentrieren,
so wird dies der Betriebswirtschaftler andererseits hinsichtlich des (oftmals nur kurz-
fristigen) Gewinns eines Unternehmens tun.105 Es entstehen offenbar Zielkonflikte,
104Ritter 1998: S. 248, Kinkel 2003: S. 53.
105Gauer & Scriba 1999: S. 145f.
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sowohl in der Gegenu¨berstellung von Unternehmen und Volkswirtschaft, als auch
zwischen Unternehmen und lokalem Standort.
2. Die Position des Unternehmens ist heute nicht mehr an die eines bestimmten Staates
gebunden, wodurch die La¨nder in direktenWettbewerb treten. Die Wahlmo¨glichkeiten
eines Standortes sowohl aus betriebs- als auch volkswirtschaftlicher Sicht ist nicht
mehr traditionell gepra¨gt. Zusa¨tzlich wirken kaum noch einzelne Faktoren, son-
dern ganze Bu¨ndel miteinander verwandter Standortfaktoren106 bzw. ein umfangrei-
cher Faktorenmix107. Erschwerend kommt hinzu, dass hinsichtlich weicher Faktoren
perso¨nliche und damit subjektive und nicht eindeutig vergleichbare Vorlieben zum
Tragen kommen.108
3. Bedeutsam ist, dass die anfa¨nglich grundsa¨tzliche Konzeption der Standortlehre
(von einer landwirtschaftlichen u¨ber eine transporto¨konomische hin zu einer moder-
nen Sichtweise) heute nicht so sehr in ihrer Theorie, als vielmehr an den Werten bzw.
der Gewichtung einzelnen Faktoren Probleme aufwirft. Erweitert man die klassische
Standortlehre um Variablen wie Orientierung hinsichtlich Share- oder Stakeholder,
potenzieren sich die mo¨glichen angestrebten Kombinationen der Standortfaktoren.
Doch gerade heute stu¨tzt sich eine gute und vorrausschauende, im internationalen
Rahmen bewegende, Standorttheorie auch auf andere wissenschaftliche Fachrichtun-
gen (z. B. Soziologie, Metorologie, Geologie). Andere Ansa¨tze werden beru¨cksichtigt
und kommen zur Anwendung.109
4. Die Konzepte von klassischem, behavioristischen und strukturellem Ansatz wider-
sprechen sich teilweise deutlich, gehen von unterschiedlichen Annahmen und Theo-
rien aus, nutzen verschiedene Methoden und untersuchen die Standortwahl sogar
zu verschiedenen Zeiten in deren Ablauf. Sie versuchen jedoch immer, eine gu¨ltige
Erkla¨rung abzuliefern. Im direkten Vergleich scheitert dieser Anspruch.
5. In der Zukunft wird sich die Gewichtung einzelner Faktoren a¨ndern. In den Zeiten
sich verknappender klassischer Ressourcen gilt oft, dass das, was fru¨her unwirtschaft-
lich war, heute oder in Zukunft lohnenswert sein kann. Neue Techniken lenken den
106Kaiser 1979: S. 24, Balderjahn 2000: S. 1.
107Haug & von Wangenheim 1995: S. 73, Posselt & Kunadt 2008: S. 188.
108Grabow et al. 1995: S. 63.




Focus auf bisher uninteressante Regionen. Dass dieser Wandel eine weitere Verkom-
plizierung bzw. einen noch komplexeren Vorgang der nachhaltigen Standortwahl mit
sich bringt, ist offensichtlich, obwohl er enormes wirtschaftliches Potential bietet.
Die Frage nach dem Standort wird immer ein zentrales Probleme von Unternehmen sein.
Die Lo¨sung der Standortproblematik wird aber allein mit Hilfe klassischer Mittel im-
mer schwieriger, da mit ihnen aktuelle und zuku¨nftige Probleme, wenn u¨berhaupt, nur
ansatzweise erkla¨rt und gelo¨st werden ko¨nnen.
Die vorherrschenden Systematiken unterliegen einigen grundlegenden Schwa¨chen, denn
es ergeben sich durch Mess- und Bewertungsprobleme, die auf ein grundlegendes Bedu¨rfnis
zur Interpretation und Erla¨uterung des jeweiligen Versta¨ndnisses von Kernbegriffen hin-
weisen, große Deutungs- und Konsensschwierigkeiten.
Dass dabei die Meinungen, was angebracht sei und was nicht, weit auseinandergehen,
ist eine erschwerende Tatsache. Ebenso muss beru¨cksichtigt werden, dass die Beurteilung
der Grenzkosten von Informationen bezogen auf ihren Grenznutzen nicht vereinheitlicht
ist und somit im weiteren Verlauf nicht von der Annahme einheitlicher, vollsta¨ndiger bzw.
perfekter Informationen bei Standortbewertungen ausgegangen werden kann.110
Der Prozess der Verlagerung an sich ist ein hochkomplexer und sehr unfangreicher





wohin“ kann nur dann beantwortet werden, wenn man anna¨hernd
weiß, was heute und was morgen Gu¨ltigkeit besitzt. Die unkritische Nutzung zur Zeit
verwendeter Konzepte sollte einer verifizierenden bzw. falsifizierenden Herangehensweise
weichen. Dies gilt sowohl fu¨r die Lehre selbst als auch fu¨r die Verlagerungskonzepte.
Die Standortwahl ist nicht auf die Frage nach einem neuen Ort zu begrenzen. Viel-
mehr gilt auch, bestehende Standorte bezu¨glich ihres Zukunftspotentials und hinsichtlich
interdisziplina¨rer Fragen zu untersuchen.
Die Lo¨sung ko¨nnte darin liegen, die u¨berzeugendsten Gedanken der hier genannten
Ansa¨tze zur Standortanalyse miteinander zu verschmelzen, dabei aber ihre Schwachstel-
len zu umgehen. Dass spezifische Kenngro¨ßen u¨berhaupt erst einmal zu erfassen sind,
ist offensichtlich. Das bedeutet, dass die fu¨r das Unternehmen wichtigen Charakteristi-
ka eines Standortes auf verschiedene Abha¨ngigkeiten hin, z. B. der jeweiligen Unterneh-
mensverantwortung hinsichtlich Share- oder Stakeholderinteressen, erfasst werden mu¨ssen
(normativer bzw. klassischer Ansatz).
110Maier et al. 1996: S. 80.
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Im Weiteren kann eine Analyse bereits getroffener Standortentscheidungen eines (kon-
kurrierenden) Unternehmens aus dem gleichen oder a¨hnlichen Wirtschaftsbereich durch-
gefu¨hrt werden. Inwiefern sich dessen Standortwahl als positiv oder negativ herausgestellt
hat (behavioristischer Ansatz), kann untersucht werden. Abschließend wird die Phase, in
der sich die Wirtschaft gegenwa¨rtig befindet, bestimmt, sowie nach sich anbahnenden
Krisen geforscht bzw. gesucht (struktureller Ansatz).
Um bei der Vermarktung eines Standortes erfolgreich zu sein, ist es notwendig, die
Entscheidungsfindung der Zielgruppe nachvollziehen zu ko¨nnen. Das bedeutet, sich mit
den jeweiligen Gedankenga¨ngen auseinanderzusetzen um letztendlich zu kla¨ren, inwieweit
der eigene Standort den Bedu¨rfnissen der Zielgruppe entspricht. Daraus lassen sich Er-
kenntnisse, ob das eigene Konzept erfolgreich sein kann bzw. bleiben wird, direkt ableiten.
Die dafu¨r geeigneten Werkzeuge zur Bewertung des eigenen Standortes sind die gleichen
wie jene fu¨r den Standortsuchenden, werden jedoch mit dem Ziel angewendet, das eigene
Standortangebot soweit mo¨glich an das Suchmuster des potentiellen Kunden anzupassen.
Da sich die Pra¨ferenzen der Kunden im Laufe der Zeit jedoch a¨ndern und die Stand-
ortfaktoren einen Bedeutungswandel durchleben, ist ein enger und direkter Kontakt zum
Markt, also zu den Kunden, unbedingt notwendig.
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